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Resumo

Abstract
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Neste artigo descrevemos e analisamos mudangas ocorridas nos esquemas interpretativos predominantes na
Central Sicredi PR, durante o periodo de 1995 a 2008, bem como investigamos as relacdes existentes entre
tais mudancas e as estratégias institucionais implementadas ou apoiadas por aquela cooperativa no mesmo
periodo. Partimos da premissa de que o desenvolvimento das cooperativas de crédito tem sido positivamente
influenciado por mudangas nas regras institucionais do setor e buscamos investigar o esfor¢o de agéncia das
préprias cooperativas nesse processo de mudanga institucional. Trata-se de um estudo de caso inico com pers-
pectiva de corte seccional, porém com caracteristicas longitudinais, considerando o levantamento de dados
histdricos. As técnicas de tratamento desses dados foram: 1) analise de conteido de documentos e entrevistas,
e 2) elaboracdo de mapas cognitivos. O principal resultado alcangado foi a caracterizagdo de uma relagcdo de
reciprocidade entre as mudancas na visdo de mundo dos dirigentes e a implementagdo das estratégias institu-
cionais, em um processo cujo resultado foi a construcdo de uma nova identidade para o sistema Sicredi PR.

Palavras-chave: Cooperativismo de crédito. Ambiente institucional. Estratégias institucionais.

In this study we describe and analyse changes occurred at the interpretive schemes prevalent in a Brazilian credit
cooperative between 1995 and 2008, and investigate the relations between that changes and the institutional
strategies that cooperative implemented at the same period. We took the premise that credit cooperative develop-
ment has been positively influenced by changes occurred in the field institutional rules and aimed to investigate
the credit cooperative agency in this process. It is a qualitative-descriptive study based on concepts developed
in the sociological branch of institutional theory. The single case study research strategy was chosen. Content
analysis and cognitive maps were the techniques used to process the data. Data were collected and processed in
three stages, the first two relating to the collection of documentary data and the third relating to interviews with
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managers involved with institutional strategies implementation. The main result achieved was the description of

a reciprocal relationship between changes in the worldview of the leaders and the implementation of institutional

strategies, in a process that resulted in the build of a new organizational identity, full of interests and values bor-

rowed from the business logic of the financial market and focused on the development of the system itself.

Keywords: Credit cooperative. Institutional environment. Institutional strategies.

Introducao

No presente estudo, buscamos descrever e inter-
pretar aspectos cognitivos relacionados ao desen-
volvimento de um sistema de crédito cooperativo,
tomando por base conceitos e modelos relacionados
a teoria institucional. A definicdo dos elementos que
constituiram a pesquisa foi fortemente influenciada
pela observacdo de que as cooperativas de crédito
brasileiras possuem histdria recente, bastante dina-
mica e repleta de mudangas, tanto técnicas quanto
institucionais. Podemos qualificar o campo organiza-
cional das cooperativas de crédito como um campo
jovem e instavel e, por isso, rico de mudancas a serem
estudadas. O segundo fator, que faz do cooperativis-
mo de crédito um campo atraente para pesquisas, é o
ritmo de crescimento apresentado pelo setor, o qual
se tem destacado positivamente das médias do sis-
tema financeiro como um todo, muito embora ainda
possua participa¢do diminuta no mercado total.

As cooperativas de crédito sido sociedades inte-
grantes do Sistema Financeiro Nacional (SFN) - e,
por essa razao, suas atividades sdo rigidamente re-
gulamentadas e fiscalizadas pelo governo. Grande
parte das mudancas observadas na gestdo dessas
organizacgoes esta relacionada a alteracdes em leis
e normas oficiais. Com frequéncia, as mudangas
nas regras institucionais sdo resultado da agéncia
de pessoas e organizagdes interessadas em alte-
rar a ordem institucional vigente para beneficio
proprio ou de terceiros. Os sistemas de crédito
cooperativo, a semelhang¢a de outros setores eco-
némicos, implementam a¢des com o objetivo de
influenciar o ambiente institucional em que estdo
inseridos, por meio de representantes, formais e
informais, incumbidos de defender seus interes-
ses nas diversas esferas politicas e administrativas
nas quais as normas que regem seu funcionamento
sdo definidas. Em nivel nacional, as principais en-
tidades de representagdo politica das cooperativas

sdo: a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB) - e a Frente Parlamentar do Cooperativismo
no Congresso Nacional (FRENCOOP).

Partimos aqui da premissa de que o desenvol-
vimento das cooperativas de crédito no Brasil foi
positivamente influenciado por mudangas nas re-
gras institucionais do setor e expressam a agéncia
das préprias cooperativas sobre essas mudangas.
Agéncia é aqui entendida como processo composto
necessariamente de interpretacdo e acdo. A agdo ndao
ocorre sem reflexdo acerca das praticas institucio-
nalizadas e das alternativas de mudancas ao alcan-
ce do agente. Reflexdo e agdo sdo construidas sobre
uma base de crengas, valores e interesses predomi-
nantes, que denominamos esquemas interpretati-
vos. Ao mesmo tempo, os esquemas interpretativos
sdo permanentemente reconstruidos pela pratica da
acao reflexiva. Trata-se, portanto, de um estudo que
traz, na base de sua fundamentacgdo teodrica, concei-
tos desenvolvidos no ramo sociolégico da teoria ins-
titucional (SCOTT, 1992; DIMAGGIO; POWELL, 1983;
LAWRENCE, 1999) e a nogdo de interagdo reciproca
entre agéncia e estrutura propria da teoria da estru-
turacao (GIDDENS, 1989).

Procuramos demonstrar empiricamente como as
organizagdes podem ndo apenas fazer escolhas entre
alternativas legitimas dadas pelas regras institucio-
nais vigentes, mas também implementar acdes com
o objetivo de alterar regras, recriando seu préprio
ambiente institucional de maneira a facilitar a reali-
zacdo de seus interesses. A andlise foi desenvolvida
por meio do estudo das relagdes existentes entre mu-
dancas ocorridas nos esquemas interpretativos pre-
dominantes em uma Cooperativa Central de Crédito e
estratégicas institucionais implementadas ou apoia-
das por essa organiza¢do durante o periodo de 1995
a 2008. As opinides expressas por estes autores ndo
refletem, necessariamente, o posicionamento do
Banco Central do Brasil, tampouco de qualquer outra
organizacdo mencionada.
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Instituicoes e estruturacao

A continua reconstrucdo das praticas sociais im-
plica a permanente possibilidade de mudancas tanto
na direcdo de uma institucionalizacdo mais profunda,
quanto da desinstitucionalizacdo de uma determina-
da pratica. O processo de institucionalizagio envolve,
ainda, a tipificagdo reciproca dos atores que execu-
tam as atividades, que da origem aos papéis sociais.
A apreensao, pelo individuo, do mundo social como
uma coisa (entidade?) real depende de que esse in-
dividuo interiorize e desempenhe os papéis sociais
a ele atribuidos. Os papéis sdo, dessa forma, a repre-
sentacdo por exceléncia das instituicdes (BERGER;
LUCKMANN, 1983).

De forma consonante, Giddens (1989) argumenta
que apenas podem ser designadas como instituicoes
as praticas que possuem a maior extensio espago-
-temporal dentro de uma totalidade social. Em ou-
tras palavras, toda (toda a?) atividade objetivada esta
inserida em um processo de institucionalizacdo, mas
apenas as praticas que logram alcancgar alto grau de
legitimacdo em uma sociedade e relativa estabilida-
de ao longo do tempo devem ser chamadas de ins-
titui¢cdes. Para Giddens (1989), o conjunto de regras
e recursos envolvidos na producdo e reproducdo de
praticas sociais constitui uma ordem virtual de rela-
¢oes transformadoras, que ele denomina estrutura.
Tais regras e recursos nao se referem as préprias pra-
ticas, mas as propriedades que possibilitam a cons-
tante reproducao das praticas pelos atores sociais. As
propriedades estruturais ndo limitam apenas, mas
igualmente possibilitam a reproducdo social. Uma
implicacdo disso é que a estrutura proporciona os
meios tanto para a sedimentacdo das praticas vigen-
tes, quanto para sua mudanca.

Outro aspecto do estruturacionismo é a relacdo
entre reproducdo social, agéncia e reflexividade.
Segundo Giddens (1989), todo ator social é um po-
tencial agente. A agéncia ndo exige intencionalidade,
mas apenas a capacidade de fazer a diferenga, ou
seja, o poder de agéncia reside na simples possibili-
dade de agir ou ndo agir e, dessa forma, influenciar os
acontecimentos em curso. Quanto ao resultado dessa
acdo, pode ou ndo decorrer da inten¢do de provoca-
-lo. Contudo a reproducdo das praticas sociais exige,
além da capacidade de agéncia, a reflexividade do
ator sobre suas ac¢oes, isto é, a capacidade humana de
refletir sobre seus prdprios atos e sua situa¢do. Para
Giddens (1989, p. 2):
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A continuidade de praticas presume reflexividade,
mas esta, por sua vez, sé é possivel devido a con-
tinuidade de praticas que as tornam nitidamente
‘as mesmas’ através do espago e do tempo. Logo, a
‘reflexividade’ deve ser entendida ndo meramente
como ‘autoconsciéncia’, mas como o carater moni-
torado do fluxo continuo da vida social.

Emirbayer e Mische (1998) desenvolvem uma
abordagem mais ampla da questdo, contemplando
ndo apenas a relacdo recursiva da agéncia com as
praticas sociais, mas também sua faceta mais volun-
tarista. Eles argumentam que a a¢do social é com-
posta por uma combinacdo de trés orientagdes tem-
porais: a primeira, dirigida ao passado, estimula um
comportamento habitual nao reflexivo que promove
areproducdo das institui¢cdes vigentes; a segunda, di-
rigida ao futuro, corresponde a prospecc¢do de confi-
guragdes sociais alternativas; e a terceira, dirigida ao
presente, possibilita um julgamento pragmatico acer-
ca da viabilidade das alternativas existentes, dados
os limites do contexto presente. As trés orientacoes
estdo sempre presentes na vida social, sendo que o
comportamento dos atores pode mudar, de uma én-
fase na orientacdo ao passado para uma énfase na
orientacdo para o futuro, quando eles sdo expostos
a situagdes problematicas que requeiram maior grau
de reflexividade.

Logicas institucionais

Thornton e Ocasio (1999, p. 804) definem légicas
institucionais como “padrdes histéricos socialmen-
te construidos de praticas materiais, pressupostos,
valores, crengas e regras pelas quais os individuos
produzem e reproduzem sua subsisténcia material,
organizam o tempo e 0 espaco e proporcionam sig-
nificado a sua realidade social”. Tais l6gicas mode-
lam as regras formais e informais de a¢do, interacdo
e interpretacdo que guiam e limitam os tomadores
de decisdes em organizacdes (THORNTON; OCASIO,
2008). Essas regras constituem conjunto de pressu-
postos e valores, geralmente implicitos, sobre como
interpretar a realidade organizacional e o que consti-
tui um comportamento apropriado. Assim, as légicas
ajudam individuos e organizagdes a lidar com a am-
biguidade do ambiente e com suas proéprias limita-
¢Oes cognitivas, focando sua atengdo em um conjunto
limitado de questdes e solugdes.
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Embora for¢as econdmicas incidam sobre a or-
ganizacao, a maneira como os atores interpretam o
significado e as consequéncias dessas forcas eco-
nomicas é definida por légicas institucionais que
transcendem o dominio organizacional, alcangan-
do a sociedade como um todo. Mudangas na logica
predominante na organizacdo podem afetar quais
condi¢cdes econdmicas sdo vistas como problema-
ticas e como elas podem ser tratadas por mudan-
¢as na estratégia e na estrutura organizacional
(THORNTON, 2002). Assim, podemos dizer tam-
bém que as ldgicas institucionais estabelecem re-
lagdes de pertencimento e legitimidade dos atores
organizacionais com o ambiente.

Os principais setores institucionais da socieda-
de - a familia, a religido, as profissdes, o estado, as
corporagdes e o mercado - oferecem um conjunto de
l6gicas que, em determinadas situagdes, se comple-
mentam e em outras se contradizem (THORNTON,
2002). Na maior parte dos campos, os atores organi-
zacionais convivem com a multiplicidade de l6gicas
institucionais e seus eventuais conflitos. Contudo em
cada campo organizacional uma légica institucional
tende a predominar, assegurando a estabilidade das
relagcdes entre seus membros (BATTILANA, 2006).
Por esta perspectiva, os interesses individuais, as
relacdes de poder e a politica nas organizagdes sdo
moldados pelas logicas institucionais predominantes
no ambiente, as quais variam ao longo do tempo e sdo
influenciadas pelas mudancas que ocorrem nas es-
truturas econémicas e sociais (THORNTON; OCASIO,
1999). As ldgicas institucionais estdo presentes nos
diversos setores da sociedade e em todos os niveis de
andlise, o que proporciona inimeras oportunidades
de interacdo entre elas, tanto no sentido de uma com-
plementaridade que refor¢a sua reprodugao como no
de contradi¢coes que levam a mudangas (CLEMENS;
COOK, 1999).

Friedland e Alford (1991) argumentam que, além
de nio haver harmonia entre as varias combinacoes
institucionais existentes, pode ndo haver consenso
dentro de uma sociedade com relacdo a quais cren-
¢as sdo apropriadas a certas situagdes, sendo comuns
disputas entre grupos, organizacdes e classes pela
definicdo de qual légica institucional deve orientar
determinada atividade. Uma vez que o sistema de
regras contido na légica institucional predominante
define a legitimidade de praticas, interesses e rela-
¢oes de poder no campo, as préprias regras tornam-
-se um importante tipo de recurso, e aqueles que
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podem controlad-las ou influencid-las possuem uma
valiosa forma de poder (SCOTT, 1987).

Estratégias institucionais

As estratégias institucionais a que nos referimos
sdo definidas por Lawrence (1999, p. 161) como “pa-
drdes de acdo organizacional, destinados a gestdo
das estruturas institucionais em que firmas compe-
tem por recursos, ou a reprodugao ou transformacao
dessas estruturas”. O autor descreve dois tipos de es-
tratégia institucional:

(i) estratégias de pertencimento, que envolvem a
definicdo de regras de pertencimento e seus sig-
nificados para uma comunidade institucional; e
(ii) estratégias de padronizagdo, que se ocupam
do estabelecimento de padrdes técnicos, legais ou
de mercado que definem os processos normais en-
volvidos na produgdo de algum produto ou servigo
(LAWRENCE, 1999, p. 161).

As regras de pertencimento organizam as intera-
¢Oes, as estruturas de dominacgdo e o compartilhamento
de informacoes entre atores engajados em um empre-
endimento comum, enquanto os padrdes de praticas
proporcionam diretrizes, normas e prescri¢oes legais
relativas a como as praticas devem ser exercidas dentro
de um determinado ambiente institucional. Lawrence
(1999) associa primariamente as regras de pertenci-
mento com o isomorfismo normativo, tendo em vista
sua relacdo direta com coletividades, como associa-
¢oes profissionais e industriais e comités reguladores.
Ja os padroes de praticas estariam mais diretamente
associados aos isomorfismos coercitivo - relacionado
a adogdo obrigatoéria de determinadas praticas - e mi-
mético - resultante da procura de respostas para situa-
¢des ambiguas ou de incerteza. O autor afirma também
que as estratégias institucionais incluem agdes tanto no
sentido de estabilizar regras e praticas, promovendo
sua institucionaliza¢do, quanto no de enfraquecer ins-
tituicbes existentes, criando espaco para a transforma-
¢do do ambiente. As regras institucionais privilegiam
alguns grupos de interesse em detrimento de outros,
motivando os atores menos privilegiados pelas regras
existentes a trabalharem para supera-las ou transfor-
ma-las (BOURDIEU, 1993 apud LAWRENCE, 1999) e,
assim, proporcionando os meios e motivos tanto para a
persisténcia quanto para a mudanca.
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As estratégias de pertencimento mais comuns en-
volvem a influéncia sobre associa¢des profissionais
e empresariais, 6rgaos reguladores e grupos de inte-
resse por meio da disseminacdo de informacgdes que
contribuam para a reflexdo sobre a inadequacdo de
regras vigentes e para a legitimacdo de contextos al-
ternativos. Lawrence (1999) propde que:

A habilidade de uma organizagao de afetar as regras
de pertencimento de um campo organizacional esta
positivamente associada com seu controle sobre a
informacgao institucional e com o grau em que tal
organizagdo é percebida como uma lider no campo.

As estratégias de padronizacdo frequentemente
buscam o desenvolvimento de pressdes coercitivas
ou miméticas (DIMAGGIO; POWELL, 1983) para levar
outros atores a se conformarem aos padrdes institu-
cionais, mas também podem envolver a instituciona-
lizagdo de praticas, produtos ou servicos por meio
de mecanismos culturais. Essas estratégias operam
no nivel do campo organizacional e podem visar a
institucionalizacdo de praticas ja legitimadas dentro
da organizacgdo ou cujos padrdes privilegiem sua po-
sicdo estratégica diante da concorréncia. Lawrence
(1999, p. 179-180) propde que:

A habilidade de uma organizacao de afetar os pa-
drdes de praticas em um campo organizacional esta
positivamente associada com sua expertise técnica,
legal, politica e de marketing e com o grau em que
a mesma é percebida como uma organizagao lider
no campo.

Esquemas interpretativos

Por maior que seja o grau de institucionaliza-
¢do de uma pratica social, a influéncia desta sobre
as ac¢des dos individuos e, por conseguinte, sobre
sua proépria reproduc¢do, somente pode ocorrer por
meio de um processo de interpretacdo. Conforme
Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005, p. 26),
“a interpretagdo é o mecanismo operacional, de na-
tureza cognitivo-cultural, da recursividade inerente a
institucionalizacdo. E o que desencadeia a reciproci-
dade entre estrutura e agéncia”. Assim, as estratégias
implementadas por uma organiza¢do nao decorrem
apenas da escolha racional de seus dirigentes, mas
decorrem também de uma construc¢do social da qual
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fazem parte todos os atores que participam dos pro-
cessos estratégicos e na qual a realidade organiza-
cional é constantemente recriada por um processo
recursivo de compartilhamento intersubjetivo de in-
terpretacdes, em que os atores agem com base em ha-
bitos (passado), julgamentos (presente) e projecdes
(futuro), como demonstraram Emirbayer e Mische
(1998). As ideias, valores e crengas subjacentes a es-
ses elementos que orientam a interpretacdo formam
0s esquemas interpretativos, que constituem a visao
de mundo e o modo proéprio de fazer as coisas, espe-
cificos de cada organizagdo. Outros autores apontam
também a influéncia dos interesses, definidos como
0s objetivos econOmicos individuais ou de grupos,
compondo ou interagindo com os esquemas inter-
pretativos (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980;
BARTUNEK, 1984).

Neste estudo, definimos os esquemas interpre-
tativos como o conjunto de crengas, valores e inte-
resses que se manifestam de forma predominante
na organizacao, constituindo os pressupostos nos
quais se baseiam tanto a interpretacdo dos ele-
mentos que compdem o ambiente quanto a tomada
de decisdes dentro da organizag¢ao. Dessa forma,
procuramos abarcar todos os aspectos essenciais
para o entendimento da relacdo interpretagdo-
-acdo. Embora possuam elementos comuns (va-
lores e crengas) com o conceito de loégica institu-
cional, os esquemas interpretativos distinguem-se
por pertencerem a uma determinada organizacao
ou a um campo organizacional.

As crencas sdo os pressupostos mais arraigados
e menos conscientes. Elas fornecem aos atores or-
ganizacionais as expectativas que influenciam suas
percepgodes, pensamentos e emo¢des sobre o mun-
do e a organizacdo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNANDES, 1999). Os valores podem ser definidos
como objetos ou fins considerados pelos dirigentes
como sendo moralmente desejaveis, tanto para si,
quanto para as demais pessoas (ou demais organi-
zacOes), enquanto os interesses sdo objetos ou fins
econOmica ou materialmente desejados por pessoas
ou grupos, uma vez que sdo entendidos como vanta-
josos como instrumento para o atendimento de suas
necessidades reais ou potenciais.

Sendo os esquemas interpretativos esses arran-
jos de pressupostos em que se baseiam a estrutura
organizacional, as estratégias e todo o relaciona-
mento da organizacdo com o ambiente, toda altera-
¢do nos esquemas interpretativos predominantes
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invariavelmente acarretard mudancas nesses ele-
mentos da organizagdo. Por outro lado, mudancas
ambientais também podem levar os esquemas in-
terpretativos a serem questionados (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999). A medida que
a organizagao interage com o ambiente, seja no senti-
do de modifica-lo, seja simplesmente de conformar-
-se a suas exigéncias, os esquemas interpretativos
dos seus membros vdo sendo reconstruidos. A atu-
alizacao dos esquemas interpretativos é uma neces-
sidade da organizacio, pois a falta dela pode torna-la
incapaz de reagir adequadamente as mudancas do
ambiente e manter sua eficiéncia (BARR; STIMPERT;
HUFF, 1992; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNANDES, 1999). Assim, um dos pressupostos
deste estudo é o de que uma organiza¢do bem-su-
cedida ao longo do tempo apresenta capacidade de
atualizar seus esquemas interpretativos, mantendo-
-se apta a participar ativamente da reproducio e mu-
danca de seu ambiente.

Aspectos metodoldgicos

A pesquisa, de natureza qualitativo-descritiva,
consistiu em um estudo de caso Uinico na Cooperativa
Central de Crédito do Parana - Central Sicredi PR -
com uma perspectiva de corte seccional, mas com
caracteristicas longitudinais, considerando o levan-
tamento de dados histéricos, relativos ao periodo
compreendido entre 1995 e 2008.

As técnicas de tratamento dos dados foram a ana-
lise de contetido e a elaboragdo de mapas cognitivos.
A andlise de conteddo foi qualitativa, e a unidade de
significacdo foi o tema, que, para Bardin (2004), é ge-
ralmente utilizado como unidade de registro para es-
tudar motivag¢des de opinides, de atitudes, de valores,
de crengas, de tendéncias, etc. A andlise, baseada no
agrupamento, interpretacdo e triangulacdo dos regis-
tros escritos, buscou revelar os principais elementos
constituintes da visdo que os gestores da cooperati-
va tinham da prépria organizacdo, de suas perspec-
tivas de desenvolvimento e do ambiente no qual ela
encontrava-se inserida. A coleta e o tratamento dos
dados foram realizados em trés etapas, sendo as duas
primeiras relativas a coleta de dados documentais e
a terceira referente a entrevistas, gravadas e transcri-
tas, com gestores escolhidos pelo seu envolvimento
com as estratégias institucionais identificadas, das
quais a Central Sicredi PR participou diretamente
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ou por meio de 6rgdos de representagcdo, como a
OCB e a Organizacdo das Cooperativas do Estado
do Parana (Ocepar).

Os elementos constitutivos dos esquemas in-
terpretativos (crencas, valores e interesses) foram
identificados por meio da anadlise e triangulacao de
dados provenientes de atas de reunides realizadas
ao longo do periodo de analise (1995 a 2008), de
outras fontes documentais e das entrevistas com
gestores selecionados. Foram analisadas 262 atas
de reuniodes, além de outros documentos, dos quais
conseguimos obter 1.291 registros validos para
este estudo (notagdes vinculadas as categorias de
andlise). Além disso, foram realizadas oito entre-
vistas com dirigentes atuais e ex-dirigentes da or-
ganizagdo, com dura¢do média de 90 minutos cada
uma. Todos esses dados permitiram a elaboracao
de trés mapas cognitivos, correspondentes as prin-
cipais mudangas identificadas no estudo.

Foram consideradas validas para a analise mani-
festacoes dos dirigentes que expressavam convicgoes
compartilhadas acerca da organiza¢do e do ambien-
te institucional em que a mesma estava inserida, dos
objetivos que deveriam ser perseguidos pelo sistema
cooperativo e dos meios e fins econdmicos adequa-
dos ao desenvolvimento da organizacdo. As mudan-
¢as ocorridas foram registradas nos mapas cogniti-
vos. A caracterizacdo do ambiente institucional se
restringiu a identificacao de principios universais do
cooperativismo e categorias de normas oficiais que
incidem sobre as cooperativas de crédito.

O caso em estudo

O Sistema Nacional de Crédito Cooperativo
(SNCC) -, regulamentado pela Lei Complementar
n. 130, de 17 de abril de 2009, é oficialmente com-
posto por quatro tipos de entidades: cooperativas
singulares de crédito, cooperativas centrais de cré-
dito, confederacdes de cooperativas de crédito e
bancos cooperativos. As singulares funcionam de
maneira semelhante aos bancos, oferecendo essen-
cialmente os mesmos produtos e servicos: conta
corrente, taldo de cheques, cartdes de crédito e dé-
bito, investimentos, empréstimos, transagdes ele-
tronicas, etc. Contudo, somente podem realizar es-
sas operagdes com as pessoas a elas associadas. As
cooperativas centrais, que podem ter abrangéncia
interestadual, cabe organizar servicos financeiros
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e técnicos de interesse das cooperativas singulares
filiadas, além de integrar e orientar as atividades
dessas entidades. As confederagdes de cooperativas
de crédito devem coordenar e executar atividades
das associadas quando a abrangéncia dos servicos
ultrapassar a capacidade das cooperativas centrais
de crédito. Os bancos cooperativos tém o objetivo de
proporcionar acesso pleno das cooperativas de cré-
dito ao mercado financeiro (ANCC, 2010; PORTAL DO
COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010).

O surgimento das primeiras cooperativas de cré-
dito no Parana, em 1981, e a criacdo da Cocecrer PR
(atual Central Sicredi PR), em 1985, foram eventos
diretamente ligados ao movimento de reorganiza-
¢do do cooperativismo de crédito surgido no Rio
Grande do Sul, cujo marco inicial foi a criagdo da
Cocecrer RS, em 27 de outubro de 1980. Contudo os
dois sistemas desenvolveram-se apartados, ainda
que mantendo constante troca de informacgdes, até
1996, quando a central gaucha, tendo logrado éxito
em constituir o primeiro banco cooperativo no pais
(Banco Cooperativo Sicredi S.A. - Bansicredi), con-
vidou a central paranaense para, juntas, formarem
o Sistema Sicredi Interestadual. Em 31 de marco de
2000, foi constituida a Confederacao Interestadual
das Cooperativas Ligadas ao Sicredi - Confederag¢ao
Sicredi, com o objetivo de prestar servicos ao sis-
tema e entidades conveniadas e, em 2009, foi cria-
da a holding Sicredi Participa¢des S.A. (Sicredipar),
com a missdo de coordenar as decisdes estratégicas
do sistema e que passou a controlar o Bansicredi, a
Confederacgdo Sicredi e a Fundagdo Sicredi (PORTAL
DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010).

A central antes da integracao

No inicio de suas atividades, as primeiras coope-
rativas de crédito paranaenses funcionavam como
departamentos de crédito dentro de cooperativas
agropecudrias. Em geral, todos os recursos materiais
e humanos necessarios eram cedidos pelas coopera-
tivas de producdo, o que permitiu que as cooperati-
vas de crédito se mantivessem superavitarias apesar
de todas as restricdes a que estavam sujeitas, pois seu
custo operacional era muito baixo. Outros fatores,
que também favoreceram o desenvolvimento des-
sas novas cooperativas de crédito, foram o apoio do
Banco Nacional de Crédito Cooperativo (BNCC), que
disponibilizava sua conta de compensacgao para uso
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das cooperativas sem qualquer 6nus, e as receitas ob-
tidas com a aplicagdo dos recursos dos depositos a
vista dos associados, tendo em vista as altas taxas de
inflacdo da época. Contudo, em 1990 o governo extin-
guiu o BNCC, o que obrigou a Cocecrer PR a celebrar
convénio com o Banco do Brasil para a compensag¢io
de cheques e outros papéis de suas filiadas.

As circunstancias que deram origem as cooperativas
de crédito paranaenses e a prépria Cocecrer PR justifi-
cam, em grande parte, a visdo de mundo predominante
naquele sistema até 1995. Mesmo depois que as coo-
perativas de crédito fundaram a Central paranaense,
passando a constituir um sistema de crédito cooperati-
vo autonomo, a gestdo daquelas continuou fortemente
vinculada aos interesses das cooperativas de producio,
e sua missdo restrita ao atendimento das necessidades
dos produtores rurais associados.

Em 1995, inicio do periodo analisado, o coopera-
tivismo de crédito enfrentava uma série de restri¢des
normativas que limitavam suas atividades. Mesmo
assim, os dirigentes da Cocecrer PR depositavam
confianca no desenvolvimento do sistema, pois en-
tendiam que o crédito cooperativo era o mais eficien-
te instrumento para financiar a produc¢ado rural. Tal
crenca vinha sendo construida ao longo dos ultimos
anos, nos quais as cooperativas de crédito vinham
apresentando um progresso consideravel decorren-
te, por um lado, da expansdo da producdo agricola e,
por outro, da falta de disposi¢do dos bancos em assu-
mirem o risco de conceder créditos diretamente aos
produtores rurais.

Havia uma visdo critica a respeito das normas
que regiam o funcionamento do cooperativismo de
crédito no pais, alimentada pelas mudangas na con-
juntura econémica ocorridas em 1994 (Plano Real),
que levou os gestores cooperativistas a se concentra-
rem na necessidade de romper barreiras e elevarem
o sistema a outro nivel de independéncia e eficién-
cia economica. As preocupacdes mais expressadas
pelos gestores diziam respeito aos efeitos diretos da
estabilizacdo econdmica na intermediacdo financeira
(diminuicdo das receitas com o floating bancario e
perspectiva de queda da taxa de juros), a descapita-
lizacao das cooperativas de producao e seus reflexos
no relacionamento com as cooperativas de crédito,
ao aumento generalizado da inadimpléncia nas ope-
racdes de crédito e ao alto custo do convénio de com-
pensacao de cheques mantido com o Banco do Brasil.

Como resposta a essas preocupacdes, algu-
mas ideias que ja vinham sendo desenvolvidas na
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Cocecrer PR ganharam maior atengdo, entre elas a
independéncia administrativa das cooperativas fi-
liadas em relacdo a suas cooperativas de producido
‘irmas’, a expansdo da capta¢do de recursos junto a
outros segmentos econdmicos para reduzir a depen-
déncia com o setor rural e, principalmente, a consti-
tuicdo de um banco cooperativo estadual. Os dirigen-
tes estavam convencidos de que apenas um banco
préprio poderia assegurar acesso mais econdémico
e estavel ao sistema de compensacdo de cheques e
outros papéis, rentabilidade maior na aplicacido das
disponibilidades das cooperativas, e parceria para o
desenvolvimento de produtos e servicos de natureza
bancaria, voltados ao atendimento das necessidades
dos associados.

No entanto, havia uma impossibilidade legal.
Os bancos sdo sociedades anonimas de capital que
obrigatoriamente possuem um acionista controla-
dor. No cooperativismo de crédito isso é impossivel
por causa da igualdade de voto entre os associa-
dos. Essa caracteristica também criava outro pro-
blema potencial, derivado da vedacdo existente a
que acionistas controladores operem com a insti-
tuicdo de crédito controlada.

Os ex-dirigentes da Cocecrer PR entrevistados
demonstraram grande preocupa¢do em ressaltar a
ideia de que o sistema desejava “ter um banco e nao
ser um banco”. Percebe-se que, ao mesmo tempo em
que havia o interesse de possuir um banco préprio e,
desta forma, ndo mais depender de instituicdes com
fins lucrativos para ter acesso a servigos essenciais
para o sistema, como a compensacgdo de cheques e
0 acesso a transacdes interbancdrias, havia também
receio de que o banco levasse o sistema a perder sua
identidade cooperativa. Aparentemente, era intuitiva
a ideia de que o banco cooperativo poderia levar o
sistema a privilegiar outros valores e interesses que
ndo os que tradicionalmente dirigiram as cooperati-
vas, e isso preocupava os dirigentes da época.

Formacao do sistema integrado

No fim de 1995, a Central Sicredi RS foi autori-
zada pelo Banco Central a constituir o Bansicredi e
ofereceu a Cocecrer PR a oportunidade de associar-
-se ao banco e constituir um sistema interestadual
sob a bandeira Sicredi. Os dirigentes das cooperati-
vas paranaenses reconheceram que seu sistema ndo
tinha, naquele momento, patrimonio e volume de
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operagdes suficientes para impulsionar o desenvolvi-
mento de um banco estadual, e concluiram que seria
mais vantajosa a associagdo com aquele sistema.

A autorizacgdo para constituicdo de bancos, pelas
cooperativas de crédito, foi fruto de um processo
de convencimento das autoridades, por meio da de-
monstracdo de que os objetivos eram legitimos e de
que as Centrais possuiam as competéncias necessa-
rias para operar dentro das regras de seguranca do
sistema financeiro. O préprio crescimento do setor
foi a melhor demonstragdo da competéncia dos sis-
temas de crédito cooperativo. Mesmo antes de pos-
suir meios proprios de acesso a todas as transagdes
do sistema financeiro, as cooperativas de crédito au-
mentavam rapidamente seus volumes de ativos e pa-
trimonio. Além disso, sua participacdo na operacio-
nalizagdo do crédito rural tornava-se cada vez mais
representativa. Também as cooperativas agropecua-
rias, que, com uma produtividade crescente, comeca-
vam a ganhar destaque no comércio internacional de
alimentos, exerceram pressao sobre os 6érgdos gover-
namentais em prol do desenvolvimento dos sistemas
de crédito cooperativo, ja que, através destes, boa
parte de seus proprios cooperados conseguia o cré-
dito rural necessario a suas atividades.

Com a integracdo do Sistema Sicredi, o Bansicredi
passou a disseminar novos valores e interesses, que
foram se agregando aos esquemas interpretativos da
Central paranaense. As mudangas ndo foram imedia-
tas, tendo em vista que as decisdes em um sistema
cooperativo tém de ser submetidas as bases, num
processo que demanda mais tempo e mais negocia-
¢des do que normalmente ocorre em uma organiza-
¢do controlada pelo capital. Contudo logo nos pri-
meiros processos de planejamento estratégico apés a
integracdo, ficou evidente a mudanca de foco a que a
Central Sicredi PR seria submetida.

As primeiras mudancas evidenciadas envolveram
a verticalizacdo da estrutura do Sistema Sicredi, a
segregacdo de funcgdes estratégicas entre as entida-
des de terceiro grau e as centrais e o consequente
afastamento das cooperativas singulares do pro-
cesso decisoério. Em 1999, o sistema ja contava com
a participacdo de quatro cooperativas centrais e as
atividades financeiras (gestdo da conta centralizada,
compensacdo de cheques e outros papéis, captacdo
de linhas de crédito, gestdo de produtos e servigos
bancarios, etc.) estavam centralizadas no banco co-
operativo. Todavia, diversas atividades ndo finan-
ceiras passiveis de serem centralizadas ndo vinham

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 5, n. 2, p. 127-140, maio./ago. 2012



Esquemas interpretativos e estratégias institucionais em um sistema de cooperativas de crédito

sendo desempenhadas de maneira plenamente sa-
tisfatoria. Por essa razdo, e também para adequar-se
as determinag¢des da Resolucdo CMN n. 2.608/99,
acerca das atribui¢des das cooperativas centrais, foi
definida uma reestruturacgdo, que incluiu a criagcdo
da Sicredi Servicos - posteriormente definida como a
Confederacdo do Sistema Sicredi - para nela centra-
lizar os servigos nao financeiros de interesse geral.

Entre os principios que nortearam a elaboragio
do plano de reestruturacio, o primeiro foi a previsao
de uma atuacgio diversificada do sistema em todos os
setores da economia, com énfase no fortalecimento
da presenca do Sicredi nas areas urbanas. A argu-
mentacdo apresentada para justificar tal decisdo es-
tratégia apontava basicamente uma ameaca e uma
oportunidade. A ameaga consistia no risco de perdas
elevadas em caso de crise no setor agricola, tendo
em vista a concentracdo de operagdes do Sicredi com
esse segmento. E a oportunidade era de aproveitar a
capacidade ociosa da estrutura do sistema para aten-
der outros segmentos ainda ndo explorados.

As atribuicoes definidas para cada entidade evi-
denciaram o papel de comando do Bansicredi nas
decisdes comerciais. Embora ndo houvesse referén-
cias explicitas sobre a quem caberia estabelecer o
posicionamento estratégico do sistema, ficava cla-
ra a separacdo entre quem definiria “o que” fazer
(Bansicredi) e quem se ocuparia de “como” atingir
os objetivos (Sicredi Servigos). Para as cooperativas
centrais foram reservadas funcdes essencialmente
administrativas e de supervisdo do funcionamento
das cooperativas singulares. A missdo definida para
as centrais de “viabilizar a exceléncia funcional das
cooperativas filiadas” traduziu o propoésito de fazer
cumprir as normas internas e oficiais e os objetivos
tragados pela alta administracao, dado que a auto-
nomia das cooperativas singulares foi drasticamente
reduzida, mantidas, todavia, as caracteristicas esta-
tutdrias essenciais (funcionamento dos 6rgaos esta-
tutdrios, assembleias, etc.).

Para coordenar a gestdo democratica do siste-
ma, garantindo a representacdo da base de associa-
dos nas decisdes de maior relevancia, foi criado um
Conselho Deliberativo, composto pelos presidentes
das cooperativas centrais estaduais, ao qual seriam
submetidos os projetos e proposi¢cdes oriundos das
entidades de 32 grau, passando estas a ser percebidas
como as mais competentes para tracar os objetivos e
as estratégias operacionais do sistema. Assim, ainda
que todas as grandes decisdes fossem submetidas a
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aprovacao das bases, a visao de futuro e o projeto
de desenvolvimento do sistema passaram a ser es-
tabelecidos com base nas propostas dos gestores
do Bansicredi e da Confederacao Sicredi. As coope-
rativas singulares perderam autonomia e influén-
cia na condugdo de seu proprio desenvolvimento.
Em contrapartida, ganharam em eficiéncia opera-
cional e planejamento estratégico. Podemos dizer
que, se no cooperativismo originalmente preconi-
zado pela Cocecrer PR, ela trabalhava para harmo-
nizar e defender os interesses de suas filiadas, no
cooperativismo ‘corporativo’ do Sistema Sicredi, a
cupula administrativa busca a maximizac¢ao da efi-
ciéncia econdmica e a expansdo constante do sis-
tema, de maneira a poder oferecer aos associados
produtos e servicos bancarios em condi¢des com-
petitivas em relacdo ao mercado financeiro coope-
rativo e ndo cooperativo.

Outra mudanca radical observada diz respeito a
visdo dos dirigentes sobre o posicionamento estra-
tégico das cooperativas de crédito paranaenses no
mercado. Com a integrag¢do, a Central Sicredi PR foi
inserida em um arrojado projeto de desenvolvimen-
to em que os conceitos de “eficiéncia”, “crescimento”
e “rentabilidade” passam a ocupar o lugar mais alto
entre os valores que norteiam as praticas operacio-
nais das cooperativas. Nesta nova visao predominan-
te, o sucesso do Sistema Sicredi depende, sobretudo,
de uma rapida expansao, tanto em termos de ativos,
quanto de area de atuacdo, de forma a obter econo-
mias de escala e uma participacdo crescente no mer-
cado financeiro nacional.

Derrubando barreiras

Fortalecido pela conquista do direito ao banco
cooperativo, o Sicredi manteve-se empenhado em
alterar outras normas que limitavam seu progresso,
sobretudo relacionadas a (i) inclusdo das cooperati-
vas de crédito nos programas de crédito rural com
equalizac¢do de taxas pelo Tesouro Nacional; (ii) isen-
¢do da cobranca de PIS/COFINS sobre o resultado do
ato cooperativo; (iii) liberacao das atividades das co-
operativas de crédito nos grandes centros urbanos; e
(iv) autorizacdo para constituicdo de cooperativas de
livre admissao.

A partir de 1999, as normas que regem o funcio-
namento das cooperativas de crédito foram alteradas
diversas vezes pelo Conselho Monetario Nacional
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- CMN - (Resolugoes CMN nos 2.608/99, 2.771/00,
3.058/02,3.106/03, 3.140/03,3.321/05, 3.442/07 e
3.859/10). De forma geral, todas as altera¢des foram
feitas no sentido de reduzir as restri¢cdes de area de
atuacdo e de publico associdvel as cooperativas. Por
outro lado, as exigéncias relativas a supervisao e aos
sistemas de controles internos aumentaram, buscan-
do estabelecer um padrao de governanc¢a condizen-
te com a maior liberdade de acdo que estava sendo
proporcionada aquelas sociedades. A Resolucao CMN
n. 2.608/99 foi a primeira a proporcionar o amparo
normativo que faltava as atividades de supervisio da
Central sobre suas filiadas, e também abriu caminho
para a regulamentagdo de fundos garantidores de so-
lidez, nos moldes de um programa que ja havia sido
instituido pela Central Sicredi PR.

A edicdo da Resolucdao CMN n. 3.106/2003 langou
a Central Sicredi PR em uma verdadeira corrida de
transformacodes de cooperativas rurais em coopera-
tivas de livre admissdo. Considerando o impeto de
crescimento que o Sicredi demonstrava, a maior ra-
z3o para a celeridade com que a questdo foi tratada
pela Central foi o receio de perder para a concorrén-
cia o mercado que potencialmente se abria as coope-
rativas de crédito. Em 2004, o CMN também autori-
zou os bancos cooperativos a receber depdsitos de
poupanca rural por meio das cooperativas de crédito
rural e de livre admissao, proporcionando um acrés-
cimo significativo nos recursos disponiveis para cré-
dito rural (Resolucdo CMN n. 3.188/04).

Durante todo o periodo pesquisado, a participacdo
de representantes do Sicredi nos estudos e debates re-
alizados para elaboracdo ou alteracdo de normas do
CMN foi intensa, como exemplificam os seguintes re-
gistros extraidos de atas de reunides dos dirigentes:

Poupanga rural (acesso) - O dirigente recuperou o
histérico de agdes para viabilizar tal intento, lamen-
tando, apenas, o fato de o CECO nio ter sido acio-
nado antes sobre a matéria, pois varias teriam sido
as oportunidades perdidas para tratar do assunto
com autoridades governamentais. Mencionou que
essa alternativa de captagdo de recursos mostra-
-se ainda mais relevante neste momento em que ha
dificuldades em relagdo ao mecanismo da equaliza-
¢do de recursos pelo Tesouro (Atade 15/12/2003).
Relato sobre acoes de revisdo normativa: o diretor-
-presidente da Confederagdo, com auxilio do dire-
tor de politicas corporativas, fez exposi¢cdo sobre as
gestoes que estdo sendo promovidas no ambito do
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Bacen/CMN. Disse que nutre grandes expectativas
sobre avangos substanciais também neste exercicio
(mantendo a rotina dos ultimos anos), citando al-
guns temas (Ata de 18/02/2005).

No ambito fiscal, também houve uma importante
alteracdo, que definiu a exclusido das receitas decor-
rentes do ato cooperativo da base de calculo do PIS
e da Cofins. Mas o acontecimento de maior destaque
no ambiente institucional das cooperativas de crédi-
to, ap6s a constituicdo dos bancos cooperativos, foi a
promulgacdo da Lei Complementar n. 130, que regu-
lamentou o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo,
previsto no artigo 192 da Constituicdo Federal de
1988. Embora a nova lei ndo tenha impactado as pra-
ticas operacionais das cooperativas de crédito, posto
que suas atividades continuaram a ser regidas pela
Lei n. 5.764/71 e pelas normas especificas do SFN,
ela proporcionou estabilidade juridica ao modelo de
cooperativismo de crédito instalado no pafs.

De acordo com os dirigentes entrevistados, o
Conselho Especializado do Ramo Crédito da OCB -
CECO - foi o principal canal de comunica¢do por onde
os sistemas de crédito cooperativo encaminharam
seus pleitos e defenderam seus interesses perante os
poderes publicos. O CECO é formado pelas coopera-
tivas centrais dos sistemas Sicredi, Sicoob, Unicred e
Confebras, dirigido por representantes desses qua-
tro sistemas. Esses representantes sdo os respon-
saveis por discutir suas necessidades com as auto-
ridades (Banco Central, Receita Federal, Ministério
da Agricultura, etc.). Normalmente, o CECO atua em
duas frentes: a técnica e a politica. Um dos exem-
plos de sua atuacdo foi o trabalho realizado para a
edicdo da Medida Provisoéria que excluiu as receitas
do ato cooperativo da base de calculo do PIS/Cofins
e sua conversao em lei, episédio em que o CECO co-
ordenou agoes de convencimento na Receita Federal,
na Casa Civil e no Congresso Nacional. Também foi
lembrada a participagdo da Frente Parlamentar do
Cooperativismo de Crédito, com a qual o CECO pro-
move um encontro anual e solicita apoio, sempre que
necessario, para a defesa dos interesses das coopera-
tivas de crédito no Congresso Nacional.

Uma nova identidade organizacional

A partir da integracdo do Sistema Sicredi, verifica-
-se um processo de consolidacdo e amadurecimento
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de uma nova identidade da Central Sicredi PR.
Como ‘identidade’, referimo-nos ao propédsito da
organizacdo, a sua razdo de ser, da maneira como
seus proprios dirigentes a percebem (MACHADO-
DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001). A integracdo e a su-
jeicdo dos sistemas estaduais a centralizacdo do
poder de gestdo nas entidades de 32 grau (banco e
confederacdo) e no Conselho Deliberativo fizeram
com que, aos poucos, deixasse de existir uma visao
de mundo particular de qualquer uma das centrais.
As diferencas e o regionalismo cederam lugar ao
processo de homogeneizacdo de crencas, valores e
interesses. Constatamos também que, no periodo
subsequente ao processo de integracdo, hd um gra-
dativo recrudescimento de caracteristicas da nova
identidade organizacional; esse processo chegou
ao seu apice com a segunda reestruturac¢do do sis-
tema, iniciada em 2006 e que incluiu a criacdo da
holding Sicredi Participagdes S/A.

O primeiro aspecto que se destacou na caracteri-
zacdo da nova identidade da Central Sicredi PR foi a
definicao de eficiéncia. Com a associagdo da Central
paranaense ao Bansicredi, a nocdo de eficiéncia ba-
seada na satisfacao das necessidades do associado
foi rapidamente substituida pelo conceito de efici-
éncia estreitamente ligado ao resultado financeiro
das operacdes e a consequente rentabilidade do ca-
pital aplicado. Os reflexos dessa mudanga nas prati-
cas diarias das entidades nao foram imediatos, mas
os termos ‘eficiéncia’ e ‘rentabilidade’ logo se tor-
naram aspectos focais do planejamento estratégico,
do estabelecimento e acompanhamento de metas,
da capacitagdo dos recursos humanos e da reestru-
turacdo do sistema. Questionado sobre a nog¢do de
eficiéncia predominante na Central antes e depois
de sua integracdo ao Sistema Sicredi, um dos entre-
vistados explicou que:

Na época em que a Central foi criada, uma coopera-
tiva eficiente era aquela que conseguia atender bem
ao produtor, arrumar o repasse de crédito rural,
oferecer uma tarifa menor. Porque a cooperativa
atendia bem ao seu publico, satisfazia aos seus an-
seios, e conseguia o crédito rural. Hoje isso mudou
muito. Hoje a cooperativa eficiente é aquela que se
enquadra em todos os itens de exigéncia da Central.
E nido sdo apenas os itens de enquadramento de pa-
triménio liquido, de liquidez minima, néo é s6 isso.
Ela tem que apresentar rentabilidade, ganho de
mercado, indice de penetracdo dos produtos, ticket
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médio, etc. E por qué? Porque sendo a cooperativa
ndo é rentavel, e se ela nido for rentavel vai causar
prejuizo para a sociedade.

A andlise da performance das cooperativas filiadas
passou a ser item presente na pauta de todas as reu-
nides do Conselho de Administracio da Central, e va-
rias agdes foram implementadas com vistas a estimu-
lar o desenvolvimento daquelas que apresentavam
desempenho insatisfatério. Diversas cooperativas
que ndo obtiveram o desenvolvimento esperado ou
apresentaram outros problemas de gestao foram di-
recionadas pela Central a processos de incorpora¢do
ou fusdo com outras filiadas mais fortes. Nas palavras
de um dos dirigentes, a rentabilidade, para o sistema
de crédito cooperativo, passou a representar:

[...] a pura sobrevivéncia, porque o sistema coopera-
tivo ndo visa ao lucro. A sobra do final do ano vai,
parte para a reserva, e parte para o capital social.
O sdcio de uma cooperativa quer que o seu capital
cresca. Entdo, para a cooperativa sobreviver, tem
que gerar essa sobra e tem que mostrar para o seu
associado que, com a sobra, o capital social dele foi
rentabilizado. Isso faz com que a cooperativa seja efi-
ciente e cres¢a no mercado. A rentabilidade é muito
mais pela necessidade de crescimento no mercado e
de devolver ao associado a sobra que ele estd traba-
lhando para que acontega, do que para ter lucro. |[...]
Porque ninguém monta um negdcio desse tamanho
para perder dinheiro. O associado vai exigir isso no
final do exercicio.

0 segundo aspecto fundamental para a compre-
ensdo da nova identidade criada é a opg¢do por se
tornar um sistema totalmente aberto ao mercado,
ou seja, integralmente composto de cooperativas
de livre admissdo. Essa decisdo certamente repre-
sentou um divisor de dguas para a Central e suas fi-
liadas, considerando as origens e o forte vinculo da
maioria delas com o meio rural. Todavia, a Central
Sicredi PR lutou pela possibilidade de converter suas
filiadas ao regime de livre admissdo, e esta mudanca
veio favorecer seus interesses de crescimento e di-
versificagcdo de riscos. O interesse pela livre admis-
sdo ja existia desde quando a Central paranaense foi
constituida. Contudo até a criacdo do Sistema Sicredi
Interestadual, os dirigentes da Central enxergavam
na livre admissdo apenas um meio de captar recur-
sos de outros segmentos da economia para ajudar no
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financiamento da atividade rural. Além disso, havia
inicialmente rejeicdo a ideia de acolher, em uma mes-
ma cooperativa, publico rural e urbano, pois temia-se
que o controle da cooperativa acabaria sendo perdi-
do para grupos de interesse urbano, prejudicando os
que ne. 3.321/2005, o Sicredi havia iniciado um pro-
jeto de desenvolvimento do sistema em grandes cen-
tros urbanos. Entre os dirigentes da Central Sicredi
PR, a resisténcia a abertura foi sendo derrubada, em
parte, gracgas a visitas feitas a sistemas de crédito co-
operativo na Europa, Canada e Estados Unidos em
que a livre admissao existia hd muito tempo e os gru-
pos fundadores continuavam no controle.

Quanto a participagdo do crédito rural no futuro
do Sistema Sicredi, as opinides de antigos e novos
dirigentes também divergem. Os primeiros temem
que os produtores rurais acabem perdendo o poder
de decisdo nas cooperativas e, consequentemente,
deixem de ter suas necessidades atendidas. Os novos
dirigentes sustentam que o crédito rural, ndo sendo
mais o principal produto, continuara representando
um fator importante nos negdcios do sistema.

O terceiro aspecto essencial para a caracteri-
zacdo da identidade do Sistema Sicredi é sua atu-
al estrutura de governancga. A primeira versao do
modelo de governanga do Sicredi surgiu em 2000,
com a constituicio da Confederacdo Sicredi e do
Conselho Deliberativo do Sicredi. Este ultimo era
formado pelos presidentes das Centrais integran-
tes do sistema e deliberava sobre as propostas
apresentadas pelo Bansicredi e pela Confederagao
com base na propor¢io de cooperativas represen-
tadas por cada membro.

Em abril de 2006, o Conselho Deliberativo do
Sicredi deuinicio ao Projeto de Revisdo e Padronizacdo
Organizacional (PRPO), que, dividido em trés fases,
abrangia todos os niveis do sistema, e objetivava mo-
dernizar a estrutura do Sicredi e estimular a maior
profissionalizacdo de seus quadros. As discussdes no
ambito do Conselho Deliberativo a respeito da tercei-
ra fase do projeto prolongaram-se de dezembro de
2007 ajulho de 2008, em funcdo, principalmente, de
divergéncias de opinido existentes entre os dirigentes
do Banco e da Confederacgdo acerca do modelo de go-
vernanga e da estrutura patrimonial a serem adota-
dos. Finalmente, em setembro de 2008, cooperativas
singulares e centrais aprovaram a proposta definitiva
para essa fase, cuja grande inovacdo foi a criagdo de
uma holding para o sistema. A Sicredi Participagdes
S/A possui uma Diretoria Executiva contratada, que
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reporta ao Conselho de Administragdo, composto por
presidentes das centrais e de algumas singulares.

De acordo com os dirigentes, o objetivo funda-
mental da reestruturacdo foi permitir a profissiona-
lizagdo da gestao em todos os niveis do sistema, com
vistas a poder competir no mercado financeiro, mas
mantendo a estrutura de representacdo e de lide-
ranca por parte dos associados. Outra caracteristica,
destacada pelos dirigentes, é a unidade de coman-
do. Antes, a responsabilidade pela gestdo do siste-
ma era difusa. Banco e Confederacido tinham suas
atividades pautadas em diferentes bases legais, pois
0 primeiro é uma sociedade anénima e a segunda,
uma sociedade cooperativa. Um dos entrevistados
explicou assim a decisdo:

Analisamos e optamos pela holding para profissionali-
zar a estrutura, e que oferecia o que a gente queria, que
é ter todos os servigos financeiros a disposicdo do asso-
ciado, de tal forma que ele seja fiel e ndo precise ter con-
ta em outro banco, e de forma que vocé possa contratar
executivos de mercado, trocar quando necessdrio, sem
afetar a governanga. Vocé tem uma representagdo mui-
to clara das cooperativas no conselho da Sicredipar, e
tem um comando executivo. [..] vocé tem uma assem-
bleia anual dos controladores (cooperativas singulares
e centrais), para prestagdo de contas, e elege os mem-
bros do conselho. Esse conselho tem a atribuicdo de
contratar os executivos. Vocé contrata, depois ele passa
a ser eleito no banco, passa a ser membro estatutdrio.
[...] Vocé pode convocar uma assembleia e trocar a es-
calagdo. [...] Vocé tem um profissionalismo mais direto.

A centralizagdo do comando do sistema em uma
holding acima das entidades de terceiro nivel sugere,
em principio, o distanciamento entre os associados e
o poder de decisdo ainda maior do que antes. Todavia
os novos dirigentes sustentam que o novo modelo de
governanca fortaleceu a representacio das bases no
processo decisério:

Nés fortalecemos as cooperativas com a reforma
estatutdria, [..], e as cooperativas tém hoje os seus
representantes na holding, que antes ndo tinham.
O Conselho Deliberativo era composto apenas pe-
las centrais. [...] E hoje as cooperativas e as centrais
tém efetivamente o comando do Sicredi, porque no
modelo anterior vocé tinha o Presidente do Banco,
eleito pelos seus acionistas, e ele tinha um colegiado,
mas ndo tinha um Conselho de Administragdo sobre
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ele, e a Confederacdo tinha também uma diretoria,
eleita em outros moldes, e vocé gerava esse conflito,
[..]. Entdo, com isso, nés entendemos que fortalece-
mos o sistema, porque vocé tem um controle efetivo e
uma responsabilidade muito clara. Antes, o Conselho
Deliberativo tinha a autoridade, mas ndo tinha a
responsabilidade, porque ele ndo era formal. Hoje
o Conselho de Administragdo é formal, é o conselho
de uma S/A e sdo representantes das cooperativas,
entdo vocé tem que respeitar as regras do cooperati-
vismo e também as regras das sociedades anénimas.

Nos dois dltimos anos do periodo analisado, com
o sucesso da reestrutura¢do do sistema e a legitima-
¢do do modelo de conglomerado financeiro que fun-
damentou a constituicdo da Sicredipar, os dirigentes
da Central Sicredi PR passaram a dar grande énfase
a oportunidade de estabelecer parcerias interna-
cionais com vistas ao intercambio de experiéncias e
tecnologias e, sobretudo, a captagdo de excedentes
financeiros de sistemas cooperativos estrangeiros
para aplicacdo no mercado brasileiro.

Conclusoes

0 pressuposto de que o robusto desenvolvimento da
Central Sicredi PR estaria apoiado, entre outros fatores,
na capacidade de atualizagdo de sua visdo de mundo,
mostrou-se valido no presente caso. O levantamento dos
esquemas interpretativos da Central revelou que as mu-
dangas mais significativas ocorreram entre o inicio do pe-
riodo de andlise (1995) e a consolidacdo do processo de
integragdo do Sistema Sicredi Interestadual (1999-2000).
Enquanto independente, a Central paranaense tinha o de-
senvolvimento da atividade rural local como objetivo prin-
cipal. Com sua integracdo, a Central foi inserida em um
novo projeto, focado no potencial de expansao do sistema
com seu banco préprio, que imprimiu mudangas signifi-
cativas em seus esquemas interpretativos, resultando na
construcdo de uma nova identidade organizacional. Tais
mudancas evidenciaram o fato de que as ldgicas institu-
cionais predominantes na Central paranaense e na Central
gaucha eram distintas. Enquanto a primeira mantinha
uma perspectiva baseada em crengas e valores oriundos
das cooperativas agricolas do Estado, a segunda pautava
suas acdes em uma logica prépria do mercado financeiro.

Estratégias institucionais foram postas em pratica
com o intuito de proporcionar condi¢des mais favoraveis
arealizagdo de objetivos da organizacdo e, a medida que
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tais estratégias foram tendo éxito, produziram reflexos
econOmicos positivos e o projeto de desenvolvimento
foi ganhando maior legitimidade dentro e fora da orga-
nizacdo. Com isso, os elementos constitutivos da visdo
de mundo poés-integracdo do Sicredi se fortaleceram
entre os dirigentes, a0 mesmo tempo em que a organi-
zacdo conquistou mais credibilidade e, por conseguin-
te, mais espago para novas estratégias institucionais.
Verificamos, assim, que as estratégias institucionais
ndo foram simplesmente resultantes das mudangas na
visdo de mundo predominante, mas mantiveram com
estas uma relacdo de reciprocidade, por meio da qual
o Sistema Sicredi construiu uma nova identidade, foca-
da no desenvolvimento do préprio sistema. A lideranca
do Bansicredi foi decisiva nesse processo, funcionando
como um agente transmissor de valores, interesses e
praticas comuns nas institui¢des bancarias para dentro
do sistema de crédito cooperativo.

A maior parte das estratégias institucionais iden-
tificadas foram estratégias deliberadas de pertenci-
mento, por meio das quais o Sistema Sicredi procurou
derrubar barreiras normativas para ampliar suas pos-
sibilidades de negécios. Apenas duas estratégias de
padronizacdo foram caracterizadas: (i) a primeira pela
participacdo do Sicredi nos estudos que subsidiaram
a elaboracdo de normas que definiram as atribui¢cdes
especificas das cooperativas centrais, estratégia que vi-
sou a obtencdo de respaldo legal para praticas que ja
estavam legitimadas internamente, mas que poderiam
ser questionadas; e (ii) a segunda por um pedido, feito
ao Banco Central, de autorizacgio para consolidar a con-
tabilidade de todas as entidades do sistema.

Lawrence (1999) afirma que as estratégias de per-
tencimento tém boa chance de serem bem sucedidas
nos ambientes em que o nivel de estruturacdo é baixo,
e essa era uma caracteristica do ambiente institucional
do cooperativismo de crédito no Brasil, tendo em vista
que sua organizacdo em sistemas e a regulamentacdo
de suas atividades encontravam-se ainda em fase de
desenvolvimento. Além disso, os dirigentes entrevista-
dos argumentaram que o Sicredi passou a ser visto pelo
orgao regulador como uma referéncia no setor para o
estabelecimento de normas, condi¢do que corrobora a
proposicdo de Lawrence (1999) de que:

Ahabilidade de uma organizacao de afetar as regras
de pertencimento de um campo organizacional esta
positivamente associada com seu controle sobre a
informacdo institucional e com o grau em que tal
organizacdo é percebida como uma lider no campo.
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